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Com o aumento significativo e exponencial no numero de 
empreendimentos hoteleiros e principalmente com o estabelecimento definitivo 
das grandes cadeias hoteleiras internacionais no Brasil com seus modos de 
gestao padronizados e enxutos, cresce tambem a concorrencia acirrada. Para 
garantir uma posigao satisfat6ria e o reconhecimento junto ao "ranking" que 
mostra seu posicionamento ante as demais redes do mercado, as empresas 
hoteleiras estao cada vez mais, investindo em qualidade. Portanto, o 
investimento nos recursos humanos torna-se imprescindivel na busca pela 
qualidade. A adequagao, porem, deve ser feita de dentro para fora: primeiro as 
empresas devem adaptar seus departamentos de pessoal para entao exigir do 
mercado mao-de-obra cada vez mais especializada. Urn quadro de recursos 
humanos qualificado e motivado e consequencia de urn departamento de 
pessoal organizado e direcionado. 
Percebemos evolug6es significativas no campo da hotelaria e dos 
treinamentos, visando o bern estar e a receptividade dos mais diferentes tipos 
de clientes, nas mais abrangentes organizag6es e estao sempre sendo 
aperfeigoadas. Muitas empresas hoteleiras estao voltando seus ideais para 
agregar valor a qualificagao de seus colaboradores, fazendo com que os 
clientes sintam-se bern atendidos. Pode-se afirmar que muitas organizag6es 
estao esquecendo o lado humano de gerar qualidade e de agregar valor aos 
seus servigos, nao qualificando a mao de obra e deixando de atender aos 
desejos de seus maiores geradores de Iuera, ou seja, no caso das redes de 
hotelaria sao os seus clientes, os h6spedes. 
0 ato de receber e servir e algo extremamente amplo e possui as mais 
diversas conotag6es, que acabam por resultar naquilo que se conhece por 
hospitalidade. Ser hospitaleiro e uma caracteristica rara, pessoal e em extingao 
nas empresas prestadoras de servigos hoteleiros, especialmente nas grandes 
cadeias e redes internacionais. Receber e servir berne algo que exige, alem de 
tempo, capacitagao pessoal e profissional. 0 ato de servir o proximo deve 
representar 100% go empenho de urn funcionario, pois se este proceqimento 
nao for completo, certamente influenciara no resultado final de urn trabalho. 
Com a vasta concorrencia no mercado, as empresas que trabalharem 
sua visao em prol da qualificagao dos colaboradores e somarem a tudo isso os 
anseios e necessidades de seus clientes, antecipando-se a elas, estarao 
passos a frente dos demais, nao somente pelo fato de treinar os seus 
funcionarios, mas pelo diferencial de prestar servigos diversos como lazer e 
tecnologia, por exemplo, e altamente qualificados. 
A grande exigencia dos h6spedes nao se restringe apenas ao essencial 
e basico (banho, cama e cafe da manha); ha uma demanda acentuada por 
empreendimentos com diferencial agregado, que alem de atender bern, 
possuam conceitos visiveis de hospitalidade, born atendimento e padronizagao 
nos servigos. 
A fungao principal de qualquer hotel e prover acomodag6es para os que 
se encontram Ionge de casa, embora hoje em dia os hoteis oferegam muitos 
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outros produtos e servigos diferenciados, como forma de melhor atender seus 
clientes e garantir a competitividade no mercado turlstico. Sempre muito ligado 
aos conceitos de turismo e hotelaria, encontra-se o termo hospitalidade. 
A chave para a hospitalidade bem-sucedida, tanto na area comercial 
quanto na privada, e a exigencia do conhecimento daquilo que atende e agrada 
e de preferencia supere as expectativas e a demanda dos h6spedes. A 
hospitalidade e um processo que inclui a chegada, a acomodagao confortavel e 
rapida, o atendimento dos desejos do h6spede e sua partida ao final da estada. 
Podemos perceber, portanto, que o que se pretende, na hotelaria 
moderna, e agregar praticas de bern receber os h6spedes. 0 sucesso de 
qualquer empreendimento de hospedagem e alcangado quando o cliente, ao 
chegar e fazer seu registro na recepgao e tratado com simpatia, cortesia, 
cordialidade e presteza, fazendo com que o mesmo sinta-se como se estivesse 
sendo recebido por um amigo ou parente, porem, mantendo-se sempre a 
formalidade profissional. 
Os h6spedes em geral, esperam que os hoteis possuam no mlnimo os 
mesmos equipamentos que estao associados ao seu conforto domestico. No 
caso de hoteis destinados a viagens de neg6cios, eles esperam contar com 
servigos e infra-estrutura de apoio, semelhantes aos de seus escrit6rios, para 
que possam executar suas atividades profissionais rotineiras.Se uma 
organizagao deseja a satisfagao dos clientes, ela precisa investir nisso. Deve 
pelo menos monitorar as preferencias e desejos dos clientes para ajudar a 
assegurar a satisfagao dos mesmos. Em muitos cases, somente o esforgo de 
monitorar parece melhorar essa satisfagao. Sempre havera reclamag6es, mas 
se alguem estiver ouvindo, isso melhorara a confianga e o respeito dos 
clientes. (DENTON, 1990, p. 38)Kotler (1998, p. 68) diz que, a qualidade "e a 
totalidade de aspectos e caracterfsticas de um produto ou servigo que satisfaz 
necessidades declaradas ou implfcitas". As empresas atuais nao tern outra 
escolha a nao ser, adequar-se ao mercado aplicando a implementagao de 
programas de administragao da qualidade total para permanecerem solventes 
e rentaveis. Qualidade total e a chave para a criagao de valor e satisfagao do 
consumidor.A satisfagao dos clientes produz recompensas reais para a 
companhia em termos de lealdade dos clientes e na imagem da empresa. A 
insatisfagao dos cliente~ produz melindres reais e isso e um fato que q.s 
empresas raramente podem se dar ao luxo de ignorar. Como clientes, n6s 
voltaremos a uma empresa muitas vezes porque conhecemos a sua qualidade, 
sabemos que podemos confiar nas pessoas que af trabalham e sabemos que 
obteremos servigos consistentes. (DENTON, 1990, p. 21 )Satisfaga o cliente no 
comego, no fim e sempre (isto nao e um cliche); e a maier realidade. Ninguem 
faz nada tao maravilhosamente que nao precise dos clientes. Para fazer isso, e 
precise que se de ouvidos aos clientes e ao restante do mercado. (CROSBY, 
1990, p.1 OO)Na hotelaria nao e diferente, pois tambem trabalha com prestagao 
de servigos e e necessaria identificar o cliente em potencial, seus anseios, 
preferencias, particularidades e criar um perfil, e a partir dessas informag6es 
coletadas sao criados alguns programas que auxiliam na manutengao da 
satisfagao dos clientes. No entanto, a satisfagao nao e garantida, pois algumas 
situag6es podem ser irreversfveis e apenas amenizadas. 
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Os principais atributos considerados na avalia9ao da qualidade sao o 
conforto, a limpeza e a manuten9ao dos apartamentos; a localiza9ao e a 
seguran9a dos hoteis e o atendimento oferecido. No caso do atendimento, a 
qualidade depende exclusivamente do pessoal responsavel pela presta9ao de 
servi9os aos hospedes. Em hoteis de medio e grande porte, a exigencia do 
elemento humano qualificado para garantir o nfvel de servi9o proposto e 
condi9ao indiscutfvel. 
Alem da forma9ao tecnico-cientlfica, devem-se colocar em evidencia 
tambem, as qualidades humanas na forma9ao do profissional especializado. 0 
profissional hoteleiro trata diretamente com pessoas e busca atraves da 
presta9ao dos seus servi9os a satisfa9ao das necessidades e desejos de 
outros seres humanos. lsso exige um engajamento pessoal total, iniciativa e 
criatividade. 0 trabalho hoteleiro, em quase todos os seus setores, proporciona 
ao indivfduo certa liberdade de a9ao face a diversidade de situa96es que se 
apresentam. Porem, e necessaria que estes funcionarios estejam qualificados 
a lidar com esse tipo de situa9ao. 
Para atingir esse nfvel de satisfa9ao esperado e buscado pelos clientes, 
principalmente com a competitividade acirrada vivida nos dias de hoje, e 
fundamental que as empresas da hospitalidade invistam em qualidade, tanto na 
infra-estrutura ffsica como urn todo, quanto nos servi9os prestados. Barros 
(1999) salienta que "a qualidade e urn conjunto de caracterfsticas de 
desempenho de urn produto ou servi90 que, em conformidade com as 
especifica96es, atende e por vezes, supera as expectativas e anseios do 
consumidor" - na rela9ao cliente-hospede. 
A fun9ao dos gerentes e nesse caso, de extrema importfmcia e 
apresenta atualmente mudan9as significativas, cabendo a pessoa que exerce o 
cargo motivar e compromissar seus subordinados, delegar algumas fun96es, 
conceder autonomia sobre determinados processos, especialmente a aqueles 
funcionarios que estao fazendo o primeiro atendimento e tratando diretamente 
com os hospedes, e que sao em ultima analise o contato ou a vitrine para o 
produto que o hotel pretende vender, evitando assim, solu96es lentas devido a 
necessidade de consultas ao seu superior direto. Assim, podemos inferir que 
quando todos os funcionarios da empresa estao motivados, treinados e 
engajados, passam a compr~ender e apoiar a missao dos servi9os e a chamar 
para si a responsabilidade pela qualidade no atendimento. 
No que se refere especificamente aos cargos de Gerencia e Assistente 
de Gerencia, relativamente aos profissionais contratados no mercado pela 
empresa Accor no seu segmento de hotelaria, chamado Accor Hospitality, 
existem lacunas nessa forma9ao, talvez porque a rede entende e sup6e que os 
novos contratados estao aptos e conhecem ou deveriam conhecer todas as 
respostas pertinentes aos cargos em que vao atuar. Obviamente, como cada 
Rede Hoteleira, tern sua propria forma9ao, padr6es e regras, isso nao e tao 
simples quanto possa parecer. Todo o conhecimento adquirido ao Iongo da 
carreira desses profissionais esbarra nas novas regras e padr6es determinados 
pelo novo trabalho. Ainda assim, urn profissional bern treinado e pro-ativo 
consegue resolver a maioria dos problemas sem grandes dificuldades, mas 
algumas quest6es especfficas e utilizadas somente pela propria rede acabam 
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permanecendo sem resposta e e nisso que reside a dificuldade encontrada 
pelo novo contratado. 
Pode-se notar que alguns profissionais assumem seus cargos e ate 
mesmo sao promovidos, sem ter plena e total conhecimento de diversos 
assuntos relatives as suas fungoes e as de seus subordinados, o que acaba 
dificultando inclusive a cobranga quanta a qualidade no desempenho de todas 
as tarefas de uma forma geral. 
1.2 Objetivo Geral 
Considerando-se que, embora todas as cadeias hoteleiras difiram 
quanta a origem, numero de unidades, porte das unidades, estilo de gestao, 
tempo de existencia e modelos de neg6cio, e necessaria identificar as 
similaridades e diferengas entre elas. 
Gada empresa tern uma cultura, que embora seja dinamica e mutavel ao 
Iongo do tempo, tern na sujeigao dos colaboradores as normas explfcitas ou 
implfcitas ditadas por essa mesma cultura, uma caracterfstica de trabalho, 
obrigando-os a atuar na forma prevista sob pena de se ver como elemento 
estranho no grupo e por isso com alto potencial para ruptura do contrato de 
trabalho. Embora a cultura seja dinamica, essas mudangas ocorrem 
normalmente, em velocidade reduzida contribuindo este fato para uma 
estabilidade comportamental na mesma. 
Os novas contratados se veem obrigados a seguir o conjunto de regras 
ditado pela rede hoteleira para serem aceitos nas organizagoes. Esta 
peculiaridade pode nao apresentar dificuldades para colaboradores contratados 
para cargos iniciais ou que comegaram suas carreiras dentro da propria rede, 
adaptando-se e conhecendo as regras paulatinamente, porem pode 
representar adaptagoes diflceis, tanto do ponto de vista da empresa como do 
funcionario, para os contratados em posigoes gerenciais ou executivas. 
A criagao de programas de treinamento para a familiarizagao com a 
cultura organizacional pode trazer beneflcios inestimaveis na aceleragao da 
adaptagao dos novas profissionais, reduzindo atritos e questionamentos, 
incrementando a capacidade • de contribuigao das novas aquisigoes e 
estimulando a colaboragao de todos na aglutinagao das equipes de trabalho. 
Existe uma perda de tempo, muitas vezes, com efeito-cascata e tambem na 
qualidade do trabalho, quando urn executive em nfvel de gerencia tern que 
buscar respostas que nao estao disponfveis de imediato para a execugao de 
suas fungoes, seja pela ausencia do responsavel para orientagao, seja pela 
dificuldade de encontrar essa mesma resposta nos programas padrao da 
empresa. 
Em urn ambiente altamente competitive como o ramo hoteleiro, no qual 
as mudangas de local de trabalho nos nfveis de supervisao e de gerencia sao 
praticas frequentes, e essencial que o programa de aclimatagao dos novas 
contratados seja de alguma forma ampliado para os funcionarios deslocados, 
na medida em que as transferencias os colocam em novas ambientes de 
trabalho, onde por mais que a cultura geral da empresa seja unica, 
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caracterlsticas operacionais individualizadas demandam tambem esta 
adaptagao. 
Assim sendo, o foco desse trabalho visa elaborar uma nova ferramenta 
para facilitar a formagao de gestores que vern do mercado ou o 
aperfeigoamento dos treinamentos e programas ja existentes para que as 
respostas as duvidas possam ser encontradas rapida e facilmente, seja no que 
se refere as praticas cotidianas e/ou ao uso da intranet da rede. As diversas 
redes hoteleiras tern seu proprio programa e nem sempre quem chega esta 
familiarizado com o novo software ou ainda no que se refere sabre a quem se 
dirigir para dirimir todo tipo de dlividas. 
Esta devera ser uma ferramenta de Gestao Global para a empresa que 
devera ser utilizado em todos os hoteis da rede e em alinhamento com toda a 
America Latina. 
1.2.1 Objetivos Especfficos 
../ Apontar lacunas nos procedimentos de treinamento e nos programas 
padrao da Intranet, especificamente voltadas para os colaboradores 
contratados no mercado . 
../ Propor solugoes para facilitar as condig6es na busca de respostas, 
especialmente nos cargos de chefia, facilitando a integragao desses 
novas colaboradores aos padroes e regras da Rede. 
1.3 Justificativa 
Tendo em vista o exposto acima, pode-se notar que apesar do 
investimento macigo da rede Accor no treinamento de pessoal qualificado para 
esse atendimento, existem variagoes obvias na disposigao para ensinamento 
dos cargos imediatamente superiores, seja por falta de tempo, de interesse, 
antagonismos pessoais ou divergencia de opini6es. 
Diversos profissionais afirmarp que isto leva a uma enorme perda de 
tempo na execugao de tarefas e consequents perda na qualidade do trabalho, 
uma vez que as respostas as duvidas tern que ser encontradas pelo proprio 
colaborador em posigao de gerencia. 
Desta forma, observa-se a necessidade de aprimorar o programa de 
formagao ja existents na empresa, especialmente para os gestores contratados 
no mercado. 0 atual programa de formagao e composto de aproximadamente 
doze m6dulos sabre diversos assuntos pertinentes a todas as areas dos hoteis, 
vista que como nao ha nfveis de chefia nos hoteis do polo economico da Accor 
Hospitality para cargos como Chefe de Manutengao, Governanta, Gerente de 
Alimentos & Bebidas, Controller alem de setores de Recrutamento e Selegao, 
Departamento de Pessoal, Controle de Qualidade, estas areas sao 
supervisionados pelos Gerentes Gerais e Assistentes de Gerencia. 
6 
1.4 Metodologia 
Esta investiga9ao foi desenvolvida com o apoio na abordagem 
quantitativa, por meio da realiza9ao de urn estudo de caso. 0 metoda 
quantitativa e utilizado para a obten9ao de dados descritivos mediante contato 
direto e interativo do pesquisador com a situa9ao objeto de estudo. 0 
pesquisador procura entender o fenomeno segundo a perspectiva dos 
participantes da situa9ao estudada (Neves, 1966) 
Estudo de caso aplicado na Rede Accor, no segmento de hotelaria Accor 
Hospitality, especificamente no Polo Economico. 
Como nao ha registro dentro do Polo Economico da Rede Accor para as 
dificuldades mencionadas, optou-se por fazer pesquisa direta, enviando aos 
Gestores, tanto aos que iniciaram sua carreira na Rede, como aos que foram 
contratados no mercado, questionando quais foram as maiores dificuldades 
encontradas para sua forma9ao. Foram contatados 114 profissionais com nfvel 
de gerencia todos do polo economico, dos quais 23 foram contratados no 
mercado. Verificamos que 37 responderam a pesquisa, sendo dez daqueles 
contratados no mercado, relatando algum grau de desconforto no infcio de 
seus trabalhos, o que corresponde a aproximadamente 32,50°/o do efetivo total 
e cerca de 43,50o/o se considerarmos apenas os provenientes de fora, urn 
numero bastante relevante em se tratando de profissionais que atuam como 
gestores. 
r&9% 
IB Formados no Mercado 
• Formados pela Accor 
~ Nao responde ram 
Notou-se ao analisarmos as respostas, uma dificuldade em entender 
como e onde buscar as informa96es cruciais para o desenvolvimento adequado 
dos trabalhos e a quem recorrer em caso de duvidas, acarretando sempre em 
perda de tempo e esfor9os desnecessarios. 
Transcrevemos abaixo algumas das respostas destes profissionais: 
"0 Recursos Humanos e o Gerente Geral sempre solfcitos e prontos a 
ajudar, recebi inumeros treinamentos e o tempo de forma<;ao em 
outra unidade, tudo excelente e suficiente para assumir 
tranquilamente uma unidade. Porem, quando assumi a minha 
unidade, tive duvidas no dia-a-dia ... normal, com a retina diaria que 
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as duvidas surgtnam. Me orientaram a enviar e-mails dentro da 
minha prac;a para encontrar as respostas, na maioria das vezes eram 
duvidas sobre fornecedores... e nunca, nunca mesmo tive uma 
resposta. Acho que mais de 90% dos assistentes vern do programa 
de trainee, comec;aram como atendentes .... e tern uma certa rejeic;ao 
aos assistentes que vern do mercado e imagine que julgam ser 
menos experientes ou merecedores do cargo. Acho que deveria existir 
uma cultura de acolhimento dos profissionais do mercado, para que 
todos nos vissem como colegas e nao concorrentes. 11 
"As maiores dificuldades foram no que toea a parte operacional dos 
sistemas e das poHticas internas. Algumas informac;oes a respeito do 
produto Ibis recebi na semana de acolhimento, mas insuficientes, e 
senti falta de urn aprofundamento sobre esta questao logo nos 
primeiros dias. Quante a operac;ao dos sistemas apreendi na marra ... 
acredito que se tivesse urn "padrinho/1 para apresentar os sistemas 
(CM, Fidelio, Gestae Disponibilidade, etc ... ) tudo teria sido mais facil 
no inicio." 
"Ainda que desde o infcio, tenha me identificado, com o conceito da 
Marca; para quem vern do mercado encontramos grandes diferenc;as, 
pois aqui, de fato temos que conhecer todo o produto e saber opera-
lo primeiramente, para depois conseguirmos fazer uma Gestae 
Eficaz." 
Pode-se notar claramente, atraves dos depoimentos, que sim, existem 
duvidas a respeito do funcionamento operacional entre os profissionais, 
especialmente para aqueles contratados no mercado. Portanto, esta 
identificado urn descompasso, entre a meta de treinamento eficiente objetivada 
pele rede Accor e sua efetiva realizagao. 
Definido o problema, devemos entao apresentar uma solugao adequada 
e funcional para que a rede possa contar cada vez mais com profissionais 
qualificados e com suas habilidades desenvolvidas a fim de otimizar os 
investimentos da empresa em todos os setores para garantir a obtengao do 
maior lucro possivel e do nfvel de satisfagao almejado entre os funcionarios. 
Para tanto, apresentaremos e nos aprofundaremos a seguir no conceito 
de treinamento utilizando-se o processo de Coaching, aonde mostraremos a 
eficiencia do mesmo e de sua real eficacia e serventia para o aperfeigoamento 
profissional e para que sejam conseguidas melhorias no envolvimento dos 
colaboradores para com a empresa. 
Sobre o Coaching, sabemos que ele aborda uma metodologia voltada 
para trabalhar com cada profissional separadamente, respeitando seus 
conhecimentos individuais e seus valores ate o momento da contratagao. A 
partir daf, serao tragadas metas para que seu desenvolvimento seja pleno e ele 
se torne realmente eficaz na execugao de suas tarefas e tenha dominio 
completo em suas fungoes. 0 Coaching age com o foco nas melhorias 
possfveis na performance e na produtividade, revelando o melhor dos 
indivfduos, fato nao alcangado pelo treinamento por instrugao como veremos 
mais adiante. A maneira como a gerencia e realizada que ira desenvolver a 
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equipe e nao os cursos engessados a que ela e submetida, muitas vezes com 
criterios duvidosos. Desta maneira o processo de aprendizado sera melhorado, 
pois o Coaching trabalha com a fixac;ao da memoria tambem. 
Assim, perceberemos uma melhoria nos relacionamentos, pois o ato de 
perguntar valoriza o profissional e seu entendimento da qualidade do seu 
trabalho. Com isto teremos urn avanc;o na qualidade de vida deste, ja que o 
ambiente de trabalho sera muito mais agradavel. 0 gerente entao tera uma 
equipe capaz e responsavel, fazendo com que ela tenha uma autonomia muito 
maior, nao necessitando de supervisao constante, liberando urn tempo 
precioso para este gerente possa realizar as suas fungoes de planejamento 
com mais tranqOilidade. A equipe por sua vez tambem ganhara tempo, pois 
nao precisara ser constantemente vigiada e nem refazer parte dos trabalhos e 
podera aprender mais sobre o seu trabalho. Veremos entao uma porta aberta 
para que a criatividade destes profissionais surja e seja inclusive encorajada. 0 
gerente ira descobrir habilidades e recursos que ele nao percebia em seus 
gerenciados, incluindo o aparecimento de soluc;oes inovadoras para alguns 
problemas recorrentes que se arrastavam a partir do memento que o 
colaborador tiver uma visao mais ampla das tarefas que executa. 
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Capitulo II 
2.1 Revisao Te6rica 
Chiavenato (1996) coloca que a constituigao basica das empresas e a 
inteligencia representada pelo capital humano e esse capital somente sera 
adequadamente investido quando for devidamente administrado. Assim, 
percebe-se que o capital humano deve receber atengao prioritaria em 
comparagao a administragao de capital financeiro, e demais recursos e bens 
internos utilizados para o funcionamento da empresa como clientes, 
equipamentos e insumos. 
As empresas ao Iongo do tempo ao se aperfeigoarem, se deram conta 
de que seus funcionarios sao o elemento chave para otimizar os resultados 
propostos e que o investimento no capital humano, quando bern empregado, 
resulta em retorno certo para a empresa. 
Sabemos que hoje em dia, essa area de atuagao tern tido urn avango 
consideravel, tanto em se falando de estudos com modelagem de 
treinamentos, quanto na sua pratica. Vemos ainda que nos ultimos dez anos, 
ha urn grande aumento de pesquisas empfricas e de documentagao de teorias 
relacionadas especificamente a treinamentos. 
Atualmente, o investimento em treinamentos vern sendo usado pelas 
instituig6es com a finalidade principal de desenvolver pessoas, seja na 
aprendizagem de habilidades novas ou na lapidagao das ja existentes. 
Garay (1997) afirma que entre qualificagao e treinamento podemos 
perceber diferengas expressivas, sendo que na qualificagao, pode-se definir 
como o tempo de experiencia laboral do funcionario, adquirida de forma 
individual, tendo relagao como escopo de posto de trabalho almejado; por sua 
vez o treinamento, e urn instrumento que possui o objetivo de agregar 
conhecimento tanto te6rico, quanto pratico ao trabalhador. 
De acordo com o percebido na rede hoteleira Accor, mais 
especificamente no p61o economico dos hoteis ibis, a relagao profissional entre 
o Gerente e o Assistente de Gerente nem sempre e coesa como deveria ser, o 
que acarreta demora e consequentes prejufzos para o born funcionamento e 
. para a execugao de tarefas. . 
Em alguns momentos o afastamento entre as duas esferas prejudica 
inclusive o aprendizado, pois o novo profissional nao possui uma fonte fixa de 
conhecimentos para apelar em situag6es novas e fora do cotidiano, porque 
sabemos que cada empresa utiliza processos internos distintos, baseados na 
sua experiencia e na de seus profissionais e neste caso, nao sao passadas 
informag6es claras de a quem se deve consultar em caso de ausencia do 
superor ou na impossibilidade que contata-lo por quaisquer motivos. Assim, 
sem o conhecimento pleno das fungoes, modo de operagao e das utilidades 
desses processos internos o novo colaborador fica sem referencia e sem ter a 
quem recorrer. 
Ao se realizar urn estudo de Coaching percebemos que esta e uma 
ferramenta criada para melhorar aspectos profissionais e pessoais de cada 
indivfduo. Este processo foi desenvolvido por meio de uma metodologia cujo 
objetivo e sua aplicagao imediata, e com resultados igualmente rapidos. 
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Devem ser estabelecidas metas e objetivos claros e tangfveis, vez que, trata-se 
de urn processo com infcio, meio e fim e tern como proposta criar novos 
enfoques e oportunidades e tern como consequencia a percep9ao de urn 
aumento significative no nfvel de satisfa9ao pessoal. 
As organiza96es estao sempre buscando metodos de gestao que 
proporcionem urn incremento na eficiencia e produtividade com o objetivo de se 
tornarem mais competitivos diante da concorrencia. E de grande importancia 
para as empresas o envolvimento direto dos colaboradores na execu9ao das 
tarefas e em suas metas empresariais. A procura pela caracterfstica da 
qualidade e primordial nas institui96es atualmente, sendo necessaria a 
realiza9ao de importantes transforma96es nas estruturas organizacionais das 
mesmas. Assim, a capacita9ao de pessoas tornou-se de grande importancia, 
na medida em que, para que as empresas venham a se manter competitivas no 
mercado, a real participa9ao dos colaboradores e fundamental. 
Segundo Porter (1989) sobre a vantagem competitiva do mercado: " ... 
atraves de seu papel na determina9ao das qualifica96es e da motiva9ao dos 
empregados e do custo da contrata9ao e do treinamento. Em algumas 
industrias ela e a chave para a vantagem competitiva". 
Para Carvalho e Nascimento (1997), o processo de treinamento tern 
como fun9ao auxiliar o funcionario a aprender a se organizar e ser mais 
eficiente no seu trabalho, por meio de habitos mentais adequados, aprimorando 
ainda suas habilidades, atitudes e conhecimentos. Na visao de Magalhaes e 
Borges-Andrade (2001 ), o treinamento e tido mais como urn instrumento 
administrative de suma importancia para o desenvolvimento da produtividade 
no trabalho e nao obstante como urn fator de aumento da satisfa9ao pessoal do 
treinado, sendo, portanto urn motivador por si proprio. Ainda cementa que se 
trata de uma somat6ria ampla de atividades como o incremento de 
conhecimentos tecnicos complexes, obten9ao de evolu9ao nas habilidades 
existentes, assimila9ao de novas atitudes, e modifica9ao de comportamentos. 
No entanto, o que vimos ate aqui e apenas o conceito do treinamento 
por instru9ao. Agora apresentaremos e nos aprofundaremos em urn conceito 
mais especffico de treinamento. 0 Treinamento por Coaching que se iniciou 
entre as decadas de 1990 e 2000 com a perspectiva de suprir a necessidade 
de. orienta9ao de aumento de desempenho e de recel;>imento de feedback de 
seus resultados nas empresas porque as institui96es perceberam que investir 
seus recursos no desenvolvimento especffico de seus colaboradores era muito 
mais proveitoso do que ministrar cursos de instru9ao em massa para todos 
sem discrimina9ao. 
A inten9ao do Coaching Organizacional e trabalhar especificamente com 
o aperfei9oamento humano no ambito profissional, no sentido de fazer com que 
o novo empregado saiba como aprender, partindo do superior o 
desenvolvimento da lideran9a de seu subordinado. 0 Coaching tern se 
mostrado muito eficiente na obten9ao de redu9ao de tempo para execu9ao de 
tarefas. E composto por ferramentas aprimoradas e tern como foco 
fundamental orientar a pessoa na realiza9ao otimizada dos seus objetivos. 
Utilizando-se do processo de Coaching como programa de treinamento, 
torna-se possfvel desenvolver, estimular e tambem superar as principais 
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habilidades e qualidades de urn indivfduo, concomitantemente com resultados 
na redugao das dificuldades e limitagoes pre-existentes. 
Ao se iniciar urn processo de Coaching comega-se a tratar com urn 
profissional que ira assessorar de forma ampla e intensiva, o gestor ocupante 
do cargo imediatamente superior. Esse profissional tern como principal fungao 
manter seu subordinado imediato altamente focado, motivado e organizado ate 
que as tarefas pretendidas sejam alcangadas. 
lsto ajudara na obtengao de melhorias pessoais como administragao do 
tempo disponfvel, acumulo de conhecimento, aperfeigoamento da realizagao 
das tarefas, ganho de uma visao mais ampla do trabalho e da empresa, de seu 
funcionamento como urn todo o que da ao indivfduo maior capacidade de 
enxergar novas solugoes para problemas antigos, ja que, o Coaching focaliza 
as possibilidades futuras e nao os erros e dificuldades do passado. Assim, o 
profissional ira buscar seu potencial e habilidades maximas, beneficiando por 
conseqOencia a empresa. 
Entre as principais caracterfsticas da metodologia de Coaching estao o 
entendimento das preferencias psicol6gicas e do estilo pessoal, determinagao 
dos pontes fortes e dos pontes deficitarios a serem melhorados, avatiagao do 
nfvel de estresse e a realizagao de uma auto-avaliagao do seu estado geral 
atual. Vale lembrar que este tipo de metodologia considera, por exemplo, o 
Gerente como (Coach) acredita que seu Assistente (Coachee) possui uma 
capacidade maior do que a expressada normalmente, caso contrario, ele nao 
sera capaz de auxiliar em seu crescimento. Ele deve ter uma visao do potencial 
do colaborador e nao da performance isoladamente. Vemos que grande parte 
dos sistemas de avaliagao e falha por inserir pessoas em modelos rfgidos 
evidenciando alguns aspectos negatives, tanto na visao do avaliado como na 
do seu Gerente. 
Segundo Whitmore (2006) existem cinco formas de feedback de uso comum: 
(1) A crftica pessoal que devasta a auto-estima e a confianga e podera 
causar uma queda no desempenho e tampouco possui caracterfsticas 
construtivas "Voce e urn inutil"; 
(2) p comentario avaliativo direcionado ao resultado po trabalho, nao a 
pessoa, tambem reduz a auto-estima e nao ensina "Seu trabalho e 
pessimo"; 
(3) 0 fornecimento de alguma informagao sobre o trabalho realizado, mas 
sem dados suficientes para gerar propriedade "Seu trabalho esta claro, 
mas fora do padrao"; 
(4) A geragao de propriedade, mas sem a capacidade de julgamento de 
valores quando o Gerente faz intervengoes com perguntas "Como voce 
acha que se saiu neste trabalho?", e 
(5) 0 fornecimento de uma descrigao detalhada do trabalho nao avaliativa, 
momenta em que ao formular as perguntas o Gerente da todas as 
indicagoes e parametres para a realizagao correta das tarefas "Qual o 
prop6sito deste trabalho? Este resultado esta de acordo com o objetivo? 
Existem outras questoes a serem levantadas? Quem ira receber e 
interpretar o seu trabalho?". 
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Somente na ultima forma de feedback, sendo tambem a melhor opgao 
para o Coaching, teremos uma aceleragao dramatica do aprendizado e na 
melhora do desempenho, uma vez que, para responder a estes 
questionamentos do Gerente o aprendiz sera envolvido nas questoes de forma 
a utilizar sua capacidade mental para obter as informagoes necessarias e 
articular uma resposta. Este e urn processo de consciencia. Alem disso, ele 
passa a se auto-avaliar o que reflete em urn aumento da propria confianga. 
Aqui, ele tera, portanto, a propriedade e avaliagao de seu trabalho que e a 
responsabilidade. Quando a consciencia e a responsabilidade se juntam, o 
aprendizado acontece naturalmente. Nas outras opgoes, o gerente 
simplesmente expressa seu jufzo sobre o trabalho e nao ha quase nenhum 
envolvimento mental por parte de seu subordinado. 
Da Mata (201 0) explica que a essencia do Coaching e o alcance de 
resultados e sua fungao e desenvolver pessoas para que estas atuem de 
maneira mais focada tendo como objetivo alcangar e atingir metas especfficas. 
Ele define ainda alguns criterios para ter sucesso nessas mudangas: 
• Estabelecer metas - A pessoa deve ter uma boa expectativa do que vira 
a seguir e definir metas claras que a levem a concretiza-las. 
• Esquecer o passado - 0 passado nao devera interferir nas vit6rias 
futuras. Normalmente as pessoas criam desculpas a partir de fates do 
passado que nao as deixarao conseguir bons resultados, fazendo com 
que permanegam na zona de conforto. 
• Assumir a total responsabilidade - Gada indivfduo devera tomar e 
assumir a responsabilidade de que os resultados sao decorrentes 
unicamente do seu esforgo e nao de fatores externos. 
• Planejamento de Iongo prazo - 0 individuo deve trabalhar todos os dias, 
focado na obtengao dos resultados planejados. Se o planejamento e de 
Iongo prazo fica mais plausivel a mudanga se ela for muito complexa, 
assim, ela sera viavel se houver planejamento, foco e agao. 
• o aprendizado e fundamental - E muito importante investir em 
conhecimento, pois se trata do grande potencial competitive atualmente. 
Voce deve possuir tecnicas de estrategia e controle mentais, tecnicas de 
organizagao e planejamento do tempo disponivel e tecnicas efetivas de 
comunicagao para se sobressair em suas realizagoes. 
Percebemos entao, que urn processo de coaching, quando bern aplicado e 
altamente capaz de beneficiar na melhoria do desempenho individual das 
pessoas, ao mesmo tempo em que estabelece uma mentalidade voltada para o 
comprometimento, a colaboragao, a alta produtividade e o resultado, 
independentemente da sua experiencia e da sua forma de aprendizado 
anterior. Porem, e necessaria estar preparado para os desafios e tambem 
possuir uma serie de estrategias para que o planejamento se torne eficaz e que 
os resultados sejam duradouros e consistentes. Para isto e necessaria saber 
gerenciar, criar uma visao do futuro, realizar urn planejamento estrategico e 
financeiro, estar apto a encarar a viabilidade de neg6cios e seus riscos 
inerentes, e definir as suas habilidades naturais e as que devem ser 
desenvolvidas. 
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Com esse intuito, devemos assistir aos recursos que devem ser 
potencializados como, aflorar estados emocionais extremos, compreender a 
estrutura da motivagao e aumenta-la, melhorar a confianga e a auto-estima, 
reforgar a sua identidade e valores, tornar-se seguro e assertivo, adquirir 
desenvoltura na comunicagao e em relacionamentos dinamicos, aumentar a 
sua aptidao de convencimento e negociagao, alargar metodos de mediagao e 
resolugao de conflitos. Por outro lado, devemos tambem prevenir e eliminar as 
limitag6es e bloqueios como, aprender a tratar com as emog6es limitantes 
como o receio e a ansiedade, modificar costumes e comportamentos 
indesejados, desenrolar conflitos internos, tentar ser mais otimista e 
equilibrado, priorizar valores pr6prios, instituir uma concordancia interna e o 
principal e estar bern consigo mesmo. 
Existe ainda outra abordagem utilizando a neurociencia como explica 
Pillay (2009), aonde o contexto principal e a adaptagao da linguagem, com a 
utilizagao de uma linguagem mais neutra que nao passe urn tom julgador nem 
de insulto. Alem disso, a neurolingufstica nos ajuda a entender quais as partes 
do cerebra estao envolvidas em determinados processos de mudangas que 
pretendemos realizar. Tambem devemos ressaltar que mesmo em pessoas 
que possuem dificuldades para mudar no ambiente corporative, com a 
neuroplasticidade, que e a capacidade que o cerebra possui de criar novas 
conex6es e formar novos processos, elas poderao focar em determinadas 
regi6es da mente para poderem elaborar estrategias diferentes para realizar as 
mudangas desejadas, sendo que inclusive o medo e ansiedade da lideranga 
sao controlados com esta tecnica. 
"0 medo pode interromper o pensamento quando voce o sente ou o 
causa. 0 medo inconsciente tambem afeta a amfgdala [no subcortex cerebral]. 
Como analisa-lo? Voce pode usar o nfvel de ansiedade: se for alto, o cerebra 
pensante nao esta funcionando adequadamente", discorreu Pillay sobre o 
assunto. Blyth (2007) reforga a afirmagao mencionando que o cerebra e sem 
duvida a ferramenta mais importante na formagao do profissional e este deve 
ser bern treinado para reconhecer padr6es nos diferentes tipos de processos e 
formar uma sfntese de como obter urn melhor resultado na execugao das 
tarefas. 
Para a qeterminagao dos beneffcios a serem conseguidos. com cada 
profissional, nas primeiras sess6es sera feito urn mapeamento do estado atual 
deste profissional e a partir disto havera o desenvolvimento de urn plano 
detalhado para conquistar seus objetivos pessoais. 0 profissional devera 
descobrir as respostas para uma serie de perguntas. Em que posigao ele esta 
agora? Quais sao os seus pontos de destaque e seus pontos a serem 
aprimorados? Como aperfeigoar suas qualidades e potencialidades atuais? 
Quais sao seus projetos e objetivos de realizag6es? Qual o caminho que esta 
seguindo atualmente? Como seria possfvel solucionar seus problemas 
especfficos? Como este profissional poderia melhorar seus relacionamentos? 
Em uma empresa, o emprego da metodologia de Coaching nos 
treinamentos deve sempre focalizar resultados mensuraveis, pois ha a busca 
em se descobrir qual e a verdadeira necessidade estrategica intrfnseca do 
neg6cio que a organizagao almeja conquistar e a proposigao de urn plano de 
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ac;ao altamente focado no desenvolvimento profissional de executivos 
especialmente treinados para atender as necessidades da empresa. 
Estas corporac;6es pretendem identificar o retorno do seu investimento 
com programas de desenvolvimento do capital humano, contudo decepcionam-
se, vez que as opc;6es disponfveis no mercado agem de modo bastante 
superfluo e nao se aprofundam em programas que acreditem que a atuac;ao 
direta com o funcionario, os resultados surgirao naturalmente para a evoluc;ao 
dos neg6cios. 
0 estudo elaborado pelo Institute for Corporate Productivy Coaching 
Survay, em projec;6es de 2008 ate 2018, apontam quais as principais 
necessidades para a contratac;ao de urn processo de Coaching: 
• 79% - para o aumento de produtividade e do desempenho individual; 
• 63% - para o desenvolvimento da lideranc;a e de pianos de sucessao; 
• 60% - para aumentar os nfveis das habilidades dos funcionarios 
individualmente; 
• 56% - para melhorar o desempenho organizacional e 
• 44% - para desenvolver habilidades especlficas para o gerenciamento 
de crises e problemas. 
Vemos entao, a importancia de se introduzirem processos de 
treinamento adequados a cada empresa, considerando o desempenho 
individual de cada profissional, levando em conta os pianos de formac;ao e 
capacidade de gerenciamento dos mesmos, como objetivo futuro de ocupac;ao 
de uma vaga no nfvel do seu gestor atual. 
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Capitulo Ill 
3.1 Descrigao da Empresa 
A rede Hoteleira Accor, foi aberta em 1967 com uma L:mica unidade de 
bandeira Novotel em Lile Lesquin, Franga. Desde entao, opera em 
aproximadamente 90 pafses, com 4.100 hoteis e 500.000 quartos; trabalham 
sob as mais variadas bandeiras (marcas) 150.000 empregados. 
Reunidas sob o nome de Accor Hospitality, as operag6es do grupo 
incluem mais de 15 ramos, do luxuoso ao economico, que sao reconhecidos e 
apreciados em todo o mundo pela qualidade de seus servigos: Sofitel, Pullman, 
Mgallery, Novotel, Mercure Suitehotel, Ibis, All Seasons, Hotel F1. As marcas 
Accor oferecem estadias adequadas as necessidades especfficas de cada 
cliente, seja para neg6cios ou lazer. 
"lnovagao e nossa marca registrada; 
0 espfrito de conquista e nosso instrumento de crescimento; 
Desempenho e a chave para o sucesso continuado; 
Respeito e a base para todos OS relacionamentos; 
Confianga e a fundagao para nosso gerenciamento". 
Baseados nessa filosofia, os gerentes providenciam o suporte 
necessaria as equipes como parte do progresso, transformagao e 
desenvolvimento do Grupo. 
"Nossa ambigao e conseguir e manter a lideranga global e o status de 
marca de referencia, respeitando os valores que sempre formaram o espfrito 
da Accor, urn espfrito pioneiro de conquista, moldado em urn compromisso de 
alta performance e uma constante preocupagao com as pessoas, clientes, 
empregados, hospedes e com o meio ambiente" 
A partir de 2009, apesar da crise preocupante a Accor implantou novas 
modelos estrategicos, em que a Area de Hoteis e a de Servigos passaram a 
funcionar separadamente de acordo com seus pr6prios modelos de 
gerenciamento. lsso fez com que os dais grupos se tornassem lfderes em 
seus campos, atingisst;m uma massa crftica e consolidassem uma reputag~o 
internacional. 
De acordo com a pesquisa "lndicadores de RH no Setor Hoteleiro: Urn 
estudo das maiores redes no Brasil de Piellusch e Taschner'', a Accor Hotels e 
uma das maiores empresas do segmento hoteleiro no mundo, Hder na Europa 
e em diversas regi6es. 
A estrategia do grupo Accor e ligada a sua propria cultura, enfatizando 
sempre seus valores e pessoas. E pautada pelo Projeto de Empresa, que 
consiste em tres pilares estrategicos: people (pessoas), profit (Iuera), service 
(servigo). A area de RH e representada pelo eixo people, que tern como 
objetivo "ser urn 6timo Iugar para se trabalhar''. 
A empresa utiliza a avaliagao do departamento de RH para acompanhar 
os seus objetivos especfficos, sendo estes indicadores utilizados pela Accor 
Hotelaria: clima, turn over (rotatividade de pessoal), controle de treinamentos, 
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gaps (deficiencias) de competencias, indicadores de evolugaol de carreiras e 
pesquisa salarial. 
Alguns desses indicadores sao consolidados no contrato de gestao dos 
gerentes de RH das marcas, como o indicador de clima (no ambiente de 
trabalho) e turn over. Outros estao relacionados com o acompanhamento de 
outros processos de RH, como os indicadores de treinamento e os gaps de 
competencias. Para os gerentes dos hoteis, os indicadores de clima e 
rotatividade, tambem representam parte do contrato de gestao, como forma de 
avaliar o desempenho da unidade em relagao ao eixo people. 
A fixagao das metas para os indicadores e feita corporativamente e 
tambem para cada uma das marcas. Partindo das metas corporativas de cada 
indicador, os valores-alvo para cada marca e para cada unidade sao obtidos 
por desdobramento. Geralmente essas metas comporao o contrato de gestao 
de cada urn dos hoteis. Nesse caso, para saber se as metas foram atingidas, a 
comparagao dos resultados e feita com os valores estabelecidos no contrato de 
gestao. As diferentes metas entre as marcas dependem das caracterlsticas e 
da propria estrategia de desenvolvimento de cada uma delas. E comum ainda a 
comparagao entre diferentes unidades da mesma marca. Os indicadores de 
clima sao comparados tambem, com as 100 melhores empresas do Great 
Place to Work Institute e com as outras empresas do Grupo Accor. 
Embora os resultados financeiros tenham grande importancia, a 
empresa valoriza os resultados de RH, acreditando que, alem de trazerem 
beneflcios em si (como ser eleita uma das melhores empresas para se 
trabalhar e assim atrair funcionarios), isso pode tambem, levar a beneflcios 
financeiros (uma vez que aproximadamente 50% dos custos sao relacionados 
a pessoal) e de satisfagao de clientes. 
De acordo com o exposto acima, fica clara a importancia de se analisar 
a aplicagao da Avaliagao do RH, com a finalidade de conciliar os conflitos 
inerentes a operagao de servigos de Hotelaria. A visao integrada de RH, 
compreendendo todas as atividades que influenciam a agao das pessoas, no 
sentido de implementar a estrategia e a medigao da consistencia e eficacia 
dessas atividades por meio da avaliagao do RH, parecem formar urn quadro 
consistente com as necessidades do segmento hoteleiro. Alem disso, o 
processo de avaliagao po~sibilita a integragao das agoes da area com a 
estrategia das organizagoes. 
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3.2 A Accor no Brasil 
Urn pouco da historia da rede no Brasil revela que a Accor comec;a em 
1976, com o lanc;amento pelo fundador e hoje presidente Firmin Antonio, do 
Ticket Restaurante, que atende rna is de 1 0 mil hoes de pessoas par dia em 26 
palses. Em 1977 foi criada a GR-Restaurantes de Coletividade e inaugurado o 
primeiro hotel da rede com urn novo conceito de hotelaria, o Novotel Morumbi. 
Durante muitos anos a marca Novotel trabalhou, principalmente, com os 
servigos corporativos. Quando as atividades hoteleiras comec;aram a ganhar 
espago no mercado, foram trazidas para o Brasil as marcas ja existentes na 
rede: Sofitel, Mercure, Ibis e a extinta Parthenon marca criada especialmente 
para o Brasil (atuamente Mercure apartaments), formando a base da Rede: 
Alimentac;ao e Restaurantes, Hotelaria e Viagens, Produtividade e Marketing. 
1997 A marca adota a identidade Accor Brasil. 
1999 Com a inaugurac;ao do Grand Hotel Mercure Sao Paulo lbirapuera 
comec;ou uma nova era para a hist6ria da Accor e desde entao, foram 
espalhados hoteis da rede par todos os cantos do pals. 
2001 Chega uma novidade no Brasil, o hotel de categoria supereconomica 
Formula 1. 
2006 A Accor completou 30 anos no Brasil, contando com urn total de 28 
marcas nos segmentos Hotels e Services, algumas delas citadas no inicio 
deste capitulo, atendendo a 60 mil empresas clientes, cinco milhoes de 
usuaries e empregando mais de 30 mil colaboradores. 
2007 Com a reforma do Novotel Morumbi, a Accor marca uma nova etapa da 
hotelaria brasileira, com novas projetos e empreendimentos que quase 
duplicarao seu tamanho ate 2012. 
2008 Foi eleita pela 11 2 vez consecutiva, urn a das mel hares empresas para se 
trabalhar no Brasil (Revista Ep6ca, 2008). Alem da Accor, apenas outras tres 
empresas estao durante 11 anos no ranking, sen do elas em 12 Iugar 
Chemtech, 22 Iugar Caterpillar e 32 Iugar Microsoft. A rede ficou com o quarto 
Iugar no ranking 2008-2009. 
Atualmente, contando com cinco marcas, Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis e 
Formula 1 em 55 cidades do Brasil, mais de 20.000 apartamentos divididos em 
144 hoteis, a Accor e a maior recje hoteleira do Brasil composta pelas marcas: 
• sonTu. .~~-~~t:Joi>i~ 
Sofitel - Destinado a urn publico Classe A, possui apenas quatro 
unidades no Brasil. Em outras regioes do mundo, suas unidades fazem parte 
de uma colegao de propriedades hist6ricas e preciosas, cada uma com sua 
propria hist6ria. Enquanto cada hotel mantem uma personalidade unica, ainda 
assim partilham atributos comuns. Quando fora dos grandes centros, sao 
destino de viagem par eles mesmos, sendo cada propriedade urn leone e estao 
entre os mais finos hoteis do mundo, onde se pode desfrutar o charme e 
requintado estilo frances, mantendo urn servigo excelente e uma arquitetura 
marcante. Sofitel e a marca premium do grupo Accor. Para estabelecer uma 
posigao superior no setor altamente competitive de hoteis de luxo, o grupo 
Accor trabalha com especialistas Hderes, de conhecidos arquitetos, passando 
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pelos melhores decoradores ate chefs de cozinha premiados. Nos mais 
importantes locais de neg6cios e de lazer, clientes diferenciados com um 
pendor para as artes, a cultura e o luxo sabem que os hoteis Sofitel sempre 
atenderao suas expectativas. 0 Sofitel incorpora o melhor da Franc;a na 
elegancia dos projetos de interiores, nas acolhedoras boas vindas, na 
sofisticac;ao dos servic;os e na arte da excepcional cozinha. 
l~ Novotel - Com apartamentos modernos, espat;:osos e confortcl.veis, o 
Novotel, foi desenhado para ir ao encontro de todos os tipos de h6spedes. Um 
ambiente de boas vindas para relaxar depois de um dia de neg6cios, com 
cama king size, grandes banheiros, facilidade para tamar um cha ou cafe, onde 
a famflia pode se divertir junta, com as comodidades de uma casa ou para um 
executivo com todo o necessaria para um escrit6rio. 
l-L.;o=-.-· Mercure - Para neg6cios ou lazer, um evento especial ou uma 
escapada para relaxar, a marca Mercure, se orgulha de ter hoteis em todos os 
lugares desejados. Classificado como um dos hoteis da rede Accor na escala 
intermediaria de orc;amentos, dispoe de acomodac;oes extremamente 
confortaveis, centro de convenc;oes para neg6cios, disponibilizando aos seus 
h6spedes todo o conforto. 
j ,__ Ibis- A rede Ibis mudou o conceito de hotelaria econ6mica no Brasil 
oferecendo um produto de qualidade, sempre bem localizado, com 
apartamentos modemos, servic;os rapidos e praticos e prec;os acessfveis e 
justos com qualidade internacional. lsto faz com que essa marca da Accor 
Hospitality, esteja entre as preferidas entre todas as redes hoteleiras 
internacionais. 0 "boom" da marca pode ser mensurado pelo grande numero 
de novas unidades que estao sendo abertas no Brasil e em outras regioes do 
mundo todo. 
Formule 1 - Os hoteis Formule1 oferecem acomodac;oes de 
qualidade pelo menor prec;o. Uma cama confortavel em quartos silenciosos 
com impecavel padrao de higiene e limpeza. Todos os hoteis foram 
estrategicamente preparados para acomodar ate tres pessoas no mesmo 
apartamento. Esta e, hoje, a maneira inteligente de tirar maximo proveito do 
orc;amento, reduzindo a um mfnimo os custos de acomodac;ao. E o super 
economico da rede. Formule 1 estabelece o padrao para hoteis economicos. 
Gada um dos 370 hoteis Formule 1 oferece a melhor relac;ao custo-beneffcio 
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para acomodagao disponfvel no mercado, independente da localizagao em 
questao. Os quartos podem acomodar 1, 2 ou 3 pessoas e oferecem 
funcionalidade, com um nfvel basico, mas garantindo conforto, incluindo TV. 
Em horarios em que nao haja funcionarios na recepgao, terminais automaticos 
permitem transag6es 24h/dia. Cafe da manha e em estilo buffet.". 
3.3 Polo Economico da Hotelaria Accor no Brasil 
0 P61o Economico da Hotelaria Accor Brasil comp6e-se no momenta de 
pouco mais de 50 hoteis Ibis e 10 hoteis Formule 1 no pals, tendo como meta 
colocar em operagao mais 300 hoteis de todas as marcas da rede ate 2015, de 
acordo com o novo gerente de Desenvolvimento, Marcello Mendes de 
Medeiros. No Nordeste, ja estao em fase de implantagao mais 16 unidades, 
com previsao de inauguragao em 2012. Para este estudo, falaremos apenas da 
rede fbis de hoteis, sem deixar de mencionar que como empresa internacional, 
tern programas, procedimentos e posicionamentos, alinhados no mundo todo. 
A rede Ibis de hoteis e a maior da categoria economica, da Europa e da 
America Latina, sendo 53 empreendimentos funcionando e outros 50 devem 
ser inaugurados ate 2012. 
A marca Ibis mudou o conceito de hotelaria economica no Brasil 
oferecendo um produto de qualidade, sempre bern localizado, com 
apartamentos modernos, servigos rapidos e praticos e pregos acessfveis, onde 
o h6spede e bern recebido a qualquer hora, com atendimento eficiente e 
servigos diferenciados. 
A rede oferece ainda cinco opg6es de restaurantes nos hoteis 
espalhados por todo o Brasil. A ideia e oferecer sempre opg6es diferentes para 
os clientes que viajam muitas vezes e visitam esses hoteis. 
Esta bandeira e tambem a precursora do programa de satisfagao 
"Contrato 15 minutos", aonde os colaboradores contam com apenas 15 minutos 
para resolver adequadamente qualquer problema que venha a ocorrer durante 
a estadia do cliente, oferecendo diarias caso nao seja cumprido. 
lmplantou no infcio de 2Q1 0 um program a que visa facilitar o 
atendimento ao publico feminino com secadores de cabelo em todos os 
apartamentos, parcerias com sal6es de beleza pr6ximos aos hoteis e com 
farmacias 24hs que fagam entregas de produtos para qualquer tipo de 
emergencia. Dentre as bandeiras da rede no p61o economico, as marcas Ibis e 
Formule 1 escolheram o Dia da Crianga para celebrar seus apoios. Por meio da 
doagao integral dos recursos arrecadados no cafe da manha nos 45 hoteis da 
rede no Brasil, no dia 12 de outubro, a rede ibis beneficia o programa 
Alfabetizagao Sol ida ria, com a campanha "Adote um AI uno". Ja a rede Formule 
1 beneficia a ONG Doutores da Alegria, com ag6es no mesmo dia 12. 
Lavanderia e Estacionamento sao servigos terceirizados. 
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3.4 Estrategia de capta~ao de Neg6cios do Polo Economico da Accor 
Hospitality na America Latina 
Presente na America Latina desde 1977, a Accor Hospitality- unidade 
de neg6cios hoteleiros do Grupo Accor- detem a maior e mais completa oferta 
de hospedagem da regiao, onde opera suas redes internacionais Sofitel, 
Pullman, Novotel, Mercure, ibis e Formule 1. Juntos, os hoteis operados pela 
Accor Hospitality na America Latina somam 160 unidades com 26.000 quartos, 
sendo 143 no Brasil e 17 nos demais pafses Iatinos. Oferecem 
ainda, estrutura completa para a realizac;ao de eventos de grande, medio e 
pequeno porte. 0 Brasil e bastante estrategico para as operac;oes da empresa, 
sendo o quarto principal mercado no mundo, atras somente da Franc;a, 
Alemanha e Estados Unidos. 
Com urn volume de neg6cios de R$ 6,9 bilh6es, e urn dos maiores 
grupos de servigos do Brasil, onde mantem parcerias com grandes 
corporac;oes mundiais, como Brascan, Espfrito Santo, Compass, Top Atlantica, 
Veolia Environnement e Alexander Forbes. A Accor esta presente em 140 
pafses com 158 mil colaboradores. E Hder europeia e urn dos maiores grupos 
mundiais de viagens, turismo e servigos corporativos, com duas grandes 
atividades internacionais: Accor Hotels e Accor Services. A Accor Hotels conta 
hoje com 130 unidades no Brasil, com quase 19 mil apartamentos. A rede tern 
ocupac;ao media de 3,8 milh6es de diarias/ano no pafs.Ate 2012, a meta e ter 
231 hoteis na America Latina, num total de 36.000 quartos, ampliando a 
presenc;a de 76 cidades para 115 cidades Iatino americanas. 0 maior 
crescimento sera da rede ibis, que tera 50 novos hoteis. A ampliac;ao da Accor 
vai consumir investimentos de R$ 875 milh6es, representando 9370 novos 
quartos e gerando 3375 empregos diretos. 
Em 2009 criou-se o A Club, cartao de fidelidade para todos os hoteis da 
rede Accor (exceto Formule 1) que substituiu o antigo cartao de fidelidade 
Complimments que possufa diversas modalidades de cart6es pelo mundo, 
tornando a operac;ao confusa e lenta no reconhecimento de cada urn destes 
cart6es e da aplicac;ao de seus descontos no memento da safda do cliente dos 
hoteis. 0 antigo cartao de fidelidade tinha uma base de dados dividida de forma 
continental e o novo A Club por ser 4m programa que tern como base a 
internet, consegue ter uma base de dados (mica. 
Brondmo (2001) destaca a importancia deste novo modelo, pois e 
moderno, direto e interativo para seus usuaries. A web oferece a todos os 
clientes urn acesso internacional, sete dias por semana e 24 horas por dia. 
Diferentemente dos programas de fidelidade dos outros grupos 
hoteleiros, toda a comunicac;ao se faz atraves da internet, eliminando prazos e 
custos de encaminhamento, alem de permitir conex6es entre os sites da Accor 
e sites parceiros. A internet atende os objetivos de desenvolvimento 
sustentavel e com certeza com urn custo baixo, visto que, desta forma pode-se 
reduzir o tamanho das centrais de atendimento ao cliente que serao mantidas 
apenas para o esclarecimento de duvidas, soluc;ao de problemas e 
reclamac;6es. 
Sendo a unificac;ao de todos em urn s6, o A Club reconhece o cliente por 
sua fidelidade e pelos valores gastos dentro dos hoteis da Accor Hospitallity. 
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Segundo estudo de lpsos Worldwide & Multi-segment, em margo de 2007, 36% 
dos clientes afirmam que um programa de fidelidade os levaria a se hospedar 
com mais frequencia nos hoteis da rede Accor". Desta forma, o cliente e 
reconhecido e beneficiado proporcionalmente pelo numero de vezes que se 
hospeda e quanta gasta dentro dos hoteis da Accor. 0 cartao A Club e 
subdividido entre os nfveis Classic, Silver, Gold, Platinum e Favorite Guest e e 
recompensando com pontos multiplicados por 1 ,00; 1 ,50; 1 ,75; 2,00 e 3,50, 
respectivamente. 
Ao mesmo tempo, a empresa direciona seus clientes para as promog6es 
existentes no site, de forma a diminuir o volume de ligag6es nos hoteis, 
proporcionando uma qualidade melhor de atendimento no balcao. 
Quaisquer ag6es de marketing sao de responsabilidade, inclusive a 
elaboragao por parte da sede e nao devem ser feitas pelas unidades hoteleiras 
individualmente devido ao padrao de divulgagao de imagem da marca. 
3.5 Projeto Ecologia na Rede Accor 
0 projeto Ecologia tern como objetivo a implantagao de projetos que visam 
a protegao ao meio ambiente, descritas na Carta Ambiental Accor, documento 
esse que foi langado na Franga, em 1997 em todas as unidades da rede (Artigo 
de Henrique Nunes Machado). 
0 projeto vern sendo desenvolvido no Brasil desde 1999, com a 
participagao efetiva de todos os colaboradores da Accor Hotels e de parceiros 
preocupados com a preservagao ambiental. 
Essa e tambem a preocupagao da Accor Brasil, que desenvolve uma 
polftica ambiental nas centenas de unidades que administra e que de acordo 
com o Diretor Geral da Rede Accor Hotels no Brasil, Roland de Bonadona, o 
projeto foi iniciado com o envolvimento dos funcionarios e h6spedes com a 
questao ambiental, despertando neles, inicialmente, o cuidado com a 
reciclagem. Devido ao sucesso alcangado pelo projeto no programa de gestao, 
incluiu-se uma meta referente a economia de agua, eletricidade e gas, 
empregando pelos funcionarios com recursos obtidos com a reciclagem em um 
projeto ambiental e social. • 
Atraves desse projeto, esta sendo levada ajuda a escolas carentes e 
envolvimento com projetos ecol6gicos que incluem ainda, a adogao de uma 
praga proxima a cada unidade hoteleira. Ha tambem a prescrigao de uma 
missao anual para plantar no mfnimo, uma arvore por hotel. De acordo com 
Bonadona: " ... na era em que estamos vivendo, a responsabilidade empresarial 
quanta ao meio ambiente deixou de ter apenas caracterfsticas obrigat6rias para 
se transformar em atitude voluntaria, superando as pr6prias expectativas da 
sociedade". 
Devido ao fato de ser lfder no setor de Hotelaria, a Accor Hotels tern a 
grande responsabilidade de servir de exemplo para o resto do mercado. 
"Sentimo-nos orgulhosos em poder contribuir com essas iniciativas e dividir 
nosso entusiasmo em um pals tao importante como o Brasil, cuja preservagao 
e essencial para o equilibria ecol6gico mundial", disse Bonadona. Pode-se 
concluir que na verdade, a atividade hoteleira, quando comparada a outros 
22 
segmentos e atividades econom1cas, tais como a industria e comerc1o em 
geral, nao precisa ser causadora de grande poluigao, nem mesmo consumir 
quantidades significativas de recursos nao renovaveis. lsto porque, pode 
consumir pouca energia, agua, papeis e outros recursos, alem de representar 
uma parcela minima de poluigao em termos de fumaga, ruldos ou poluentes 
qufmicos, uma vez que tomemos como parametro de comparagao, as 
atividades comerciais e/ou industriais. Estas afirmag5es encontram amparo no 
que cita Ruschmann (1997), aonde afirma que os desastres ecol6gicos 
provocados pelo vazamento de petr61eo nos oceanos, os riscos potenciais das 
usinas nucleares, os gases t6xicos, etc., poem em risco a sobrevivencia do 
homem no planeta, tornando os efeitos negativos do turismo, ate 
insignificantes. Ainda assim, mesmo que se possa considerar a hotelaria como 
atividade economica de pouco impacto ambiental, nao se deve entender que a 
mesma esteja isenta de preocupagao e responsabilidade para com o meio 
ambiente. 
Assim, a rede Accor faz questao de colocar em pratica estes projetos 
ambientais para demonstrar que aliados a qualidade dos servigos prestados 
estao preocupagoes sociais e de sustentagao do ambiente em que ela se 
insere. Como resultado de sua adogao, somente em 2009, o numero total de 
lixo reciclavel atingiu 707,5 toneladas, entre papel, plasticos, alumlnio e vidro, o 
dobro do ano anterior - em 2008, o volume reciclado foi de 507 toneladas. 
Alem disso, a area tecnica de lmplantagao programa a expansao das redes 
com projetos que utilizam economia de energia, reaproveitamento de agua e 
utilizagao de energia solar, entre outros itens prioritarios para a polltica de 
desenvolvimento sustentavel da Accor. 
3.6 Certificados ISO 9001 e SGA 14001 
Os hoteis ibis possuem os certificados ISO 9001 e SGA 14001, de 
Qualidade e Consciencia Ambiental respectivamente. 0 primeiro, garante que 
pela padronizagao de processos, o cliente receba sempre o mesmo produto 
no final. 0 . segundo garante uma sustentabilidade ambiental atraves da 
conscientizagao peri6dica disseminada na empr~sa. Apenas para relembrar o 
significado desses certificados: 
ISO 
A ISO (International Organization for Standardization) e uma federagao 
mundial nao-governamental fundada em 1947, com sede em Genebra, Sulga. 
Conta com a participagao de 111 pafses e seu objetivo e propor normas e 
padr5es relativos a medidas, procedimentos, materiais e seu uso, praticamente 
em todos os setores de atividades. Os trabalhos da ISO resultam em acordos 
internacionais que sao publicados como Normas lnternacionais. 0 Brasil 
participa da ISO atraves da ABNT-Associagao Brasileira de Normas Tecnicas. 
23 
SGA baseado na norma ISO 14001 
Sistema de Gestao Ambiental: 0 certificado ISO 14001, e especffico 
para o sistema de gerenciamento ambiental. 
Como ja dissemos anteriormente, embora o impacto ambiental seja 
pequeno, os hoteis tambem buscam recursos naturais e ao utiliza-los, 
provocam sua redu<;ao, representando alguma degrada<;ao ambiental. Tais 
impactos sao tambem decorrentes do lixo gerado, dos equipamentos, dos 
produtos de uso diario, de efluentes Hquidos misturados com detergentes e 
outros dejetos organicos lan<;ados em mares e rios. Tendo consciencia da 
variedade e dimensao dos impactos causados por essa atividade e afetando 
diretamente esse proprio segmento, a utiliza<;ao de urn sistema de gestao 
ambiental nos hoteis surge como garantia futura de grandes retornos. 
Urn Sistema de Gestao Ambiental bern implantado tende a proporcionar 
melhorias nos custos das empresas, pois consegue racionalizar a aquisi<;ao e 
utiliza<;ao de insumos e materias-primas, contrata<;ao de servi<;os e o uso de 
recursos naturais. Atenua significativamente o impacto ambiental, alem de 
gerar bons resultados para o empreendimento. 
A implementa<;ao de urn SGA na hotelaria oferece grande contribui<;ao 
para a solu<;ao de problemas ambientais, alem de tomar-se infalfvel 
instrumento para conquista de clientes que valorizam o meio ambiente, ja que 
no segmento hoteleiro os h6spedes se preocupam em saber se o hotel possui, 
alem de algum Sistema de Gestao da Qualidade, a inten<;ao de implantar ou se 
ja possui algum Sistema de Gestao Ambiental. 
Vale tambem relembrar, que a rede Ibis, foi uma das primeiras do pals a 
ter unidades inteiras voltadas para nao-fumantes. 
Colaborando para o desenvolvimento sustentavel, os hoteis participam do 
Plant for the Planet, no qual a cada 5 toalhas reutilizadas pelos h6spedes, 
uma arvore e plantada na nascente do Rio Sao Francisco 
3.7 Estrutura Organizacional da Accor Hospifallity - Polo Economico no 
Brasil e suas atribui~oes: 
. . 
A Estrutura Organizacional esta composta da seguinte forma: 
../ Roland de Bonadona, Diretor Geral Accor Hospitallity America Latina. 
Define a Estrategia de custos da rede, garante que os hoteis cumpram 
com o definido nos budgets pre-estabelecidos. Preza pela imagem da 
rede na America Latina cobrando para que os hoteis nao percam seus 
certificados em diversos quesitos . 
../ Steven Daines, Diretor de Opera<;6es Ibis e Formula 1 na America 
Latina. Define a estrategia de capta<;ao de neg6cios, tanto ao nfvel do 
cliente final como de novas implanta<;6es, defini<;6es de locais para 
novos hoteis, melhor condu<;ao da abertura destes hoteis, etc. Responde 
ao Roland de Bonadona. 
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./ Stephen Jacquier, Diretor Administrative, Financeiro e Jurldico na 
America Latina. Responsavel por junto ao Centro Administrative e 
Financeiro, manter as informac;oes referentes a estes processes claras 
para serem aplicadas em todos os hoteis da rede. Responde ao Roland 
de Bonadona . 
./ Fabio Ferreira, Diretor de Tecnologia da lnformac;ao na America Latina. 
Responsavel por garantir que as parcerias feitas pelo grupo Accor na 
area de Tl funcionem adequadamente. Responde ao Roland de 
Bon adona . 
./ Francisco Sobrinho, Jose Fernandes, Leandro Bonilha e Guilherme 
Knust: Gerentes de Operac;oes do P61o Economico (Ibis e Formule 1) na 
America Latina. Responsaveis por orientar os Gerentes Gerais dos 
hoteis nas quest6es administrativas e operacionais em geral. Os hoteis 
estao separados por Gerente de Operac;6es de acordo com sua 
localizac;ao no mapa da America Latina. Respondem ao Steven Daines . 
./ Claudia Barbosa: Gerente de Marketing e Relacionamento do P61o 
Economico. Define as ac;6es de Marketing, Publicidade e Propaganda, 
bern como promoc;6es vigentes e padroes visuais a serem estabelecidos 
dentro dos hoteis do P61o Economico. Responde ao Steven Daines . 
./ Luis Puglia: Gerente de Manutenc;ao do P61o Economico. Responsavel 
pela manutenc;ao predial, verificando a qualidade das estruturas flsicas 
dos hoteis da rede e sanar prontamente as avarias encontradas . 
./ Jacinta Pereira: Gerente de Recursos Humanos do P61o economico. 
Responsavel pela contratac;ao e selec;ao dos gestores do P61o 
Economico, dar andamento e continuidade das ferramentas de Recursos 
Humanos, acompanhar pesquisas de clima nas unidades hoteleiras e 
satisfac;ao dos colaboradores em geral. E responsavel ainda, pela 
continuidade e aplicabilidade do programa de treinamento e 
• desenvolvimento e plano de carreira dos Gestores .. Responde ao Steven 
Daines. 
Gada unidade hoteleira disp6e na sequencia de urn Gerente Geral e 
dependendo de seu porte, urn ou dois Assistentes de Gerencia, alem de todo o 
efetivo operacional, como pessoal de limpeza, governanc;a, recepc;ao, 
restaurants, entre outros. Podemos observar, no entanto que devido ao p61o 
economico objetivar o corte de gastos, ha urn grande acumulo de tarefas 
dessas distintas areas nas maos dos gerentes e seus assistentes no polo 
economico, exigindo multicompetencias e tambem sobrecarga de trabalho, o 
que nao acontece nos hoteis de outras bandeiras da rede. Nos hoteis de outras 
bandeiras, cada uma dessas areas conta com urn chefe que devera garantir o 
born funcionamento e o rendimento adequado de seus subordinados para que 
o hotel mantenha o nlvel de qualidade desejado, reportando-se posteriormente 
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ao gerente geral de cada unidade. Contudo no polo econ6mico, vemos que 
tanto o gerente como o seu assistente sao diretamente responsaveis pelo 
funcionamento adequado destas diversas areas, uma vez que nao existem 
cargos de Chefia, tendo contato direto com os respectivos funcionarios, 
devendo orienta-los no sentido de garantir a execugao plena das tarefas de 
cada area individualmente. Portanto, os profissionais com nlvel de gerencia do 
polo econ6mico sao os responsaveis e fazem a supervisao referents aos 
departamentos de Manutengao, Governanga, Gerencia de Bebidas e 
Alimentos, Controladoria, Departamento de Pessoal e Controle de Qualidade. 
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Capitulo IV 
Modelo de Treinamento atual da Bandeira Ibis, dentro da Rede Accor 
A empresa disponibiliza urn programa de forma<;ao e treinamento para 
novas colaboradores, deixando clara que estes serao avaliados pelo seu 
interesse, disponibilidade e participa<;ao nas atividades da empresa. 
0 cargo dos Gestores (Gerente e seu Assistente) pressupoe uma 
disponibilidade total e permanents para responder duvidas e questionamentos, 
no sentido de facilitar o trabalho de seus colaboradores e ate mesmo assumir 
seus postos em caso de necessidade, na ausencia de qualquer urn deles. 
Manter sua posi<;ao de destaque no ranking das melhores empresas 
para se trabalhar faz parte da filosofia e meta, se nao a principal, uma das mais 
importantes da Accor Hospitality como urn todo. Nesse sentido os Gestores sao 
permanentemente cobrados no sentido de preservar o ambiente de trabalho de 
forma harmoniosa, para que seja aprovado pela maioria dos colaboradores. 
A pesquisa Great Place to Work deve ter urn resultado positivo de 75% 
ou 1% acima do resultado do hotel em questao, em rela<;ao ao ano passado. 
Esta prova<;ao do clima do hotel e feita pelos seus pr6prios colaboradores que 
respondem urn questionario de multipla escolha, nao identificado, em qualquer 
computador da empresa para a efetiva nao identifica<;ao em caso de 
insatisfa<;ao. 
A atribui<;ao principal do Gerente Geral e o controle das finan<;as que 
fazem parte do cotidiano, no controle e disposi<;ao dos recursos para compras 
e aquisi<;6es, analise e planejamento; baseia-se em coordenar as atividades e 
avaliar a condi<;ao financeira da unidade hoteleira sob sua responsabilidade, 
por meio de relat6rios financeiros elaborados a partir dos dados contabeis de 
resultado, analisar a capacidade de produ<;ao, tamar decisoes estrategicas com 
rela<;ao ao rumo total da unidade, buscar sempre alavancar suas opera<;oes, 
verificar nao somente as contas de resultado por competencia mas a situa<;ao 
do fluxo de caixa, desenvolver e implementar medidas e projetos com vistas ao 
crescimento e fluxos de caixa adequados para se obter retorno financeiro tal 
como oportunidades de aumento dos investimentos ou redu<;ao de custos para 
o alcance da~ metas da empresa. • 
Ao Assistente de Gerente, cabe supervisionar toda a parte Operacional a 
saber: Recep<;ao, Governan<;a, Manuten<;ao, Compras e Controle de contas a 
pagar a receber. 
A area de Alimentos & Bebidas e de competencia exclusiva do 
Assistente de Gerente, funcionando como urn setor independents mas ainda 
assim, sob responsabilidade da unidade hoteleira.Nem todas as unidades da 
rede lbis tern restaurants, algumas oferecem apenas a possibilidade de 
lanches ou algum tipo de comida congelada.(Menu Express)24 horas por dia. 
Aos colaboradores de base cabe executar o trabalho correspondents ao 
seu departamento de contrata<;ao bern como conhecer as fun<;oes de todos os 
outros departamentos,para que haja uma certa interatividade em momentos de 
sobrecarga em algum dos departamentos. , 
As atribui<;6es conjuntas do Gerente e seu Assistente ficam na Area de 
Sele<;ao e Recrutamento de pessoal e todas as responsabilidades inerentes ao 
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Departamento de Pessoal. Maximizar a produtividade dos funcionarios, 
promover seu bem-estar, implementar e supervisionar os programas de 
treinamento, a polftica e os procedimentos na area de recursos humanos, 
respeitando as leis estaduais, federais e a filosofia do hotel, sao tambem, 
fungoes basicas do cargo do gerente e seu assistente. 
Ainda, no ambito de recursos humanos, e responsabilidade do gerente e 
seu assistente nessa empresa hoteleira, selecionar candidates qualificados e 
p.rovidenciar para os mesmos orientagao e treinamento, para que estes possam 
contribuir para o progresso do hotel. E necessaria tambem garantir que os 
funcionarios sejam tratados com respeito. Outros fatores importantes sao: 
implantar e controlar um plano de cargos e salaries e manter-sa atualizado com 
a polftica de relagoes humanas. Controlar a frequencia dos funcionarios em 
treinamentos, prover e organizar os beneffcios e obrigagoes sociais, manter um 
arquivo complete e minucioso dos empregados, utilizar tecnicas de motivagao, 
padronizar os servigos, supervisionar o servigo de qualidade oferecido ao 
h6spede, orientar e coordenar as avaliagoes de desempenho, certificar-se de 
que a polftica salarial seja cumprida e ainda, desenvolver e implementar 
estrategias para atingir a satisfagao dos funcionarios, promover o 
desenvolvimento de suas habilidades, garantir que medidas disciplinadoras 
sejam tomadas quando necessaria e cuidar das questoes sindicais. 
Respondem aos seus Gerentes Gerais. 
0 treinamento tambem inclui ferramentas utilizadas para gestao de uma 
empresa multinacional, inseridas em sua quase totalidade na intranet e que 
estao disponfveis na grande maioria dos hoteis da rede Accor. Seguem abaixo 
algumas delas e suas descrigoes: 
Disponfveis na Intranet: 
Accor Jobs: Ferramenta utilizada no recrutamento e selegao funciona como 
uma web site, onde os gestores podem inserir as vagas que estao em aberto e 
pessoas do mundo todo podem postar seus Currfculos para participar de 
processes seletivos. Ap6s a contratagao, o curricula basico de cada 
colaborador con~iste em dez m6dulos de treinamentos pre-estabel~cidos de 
acordo com cada fungao. Assim, destes dez treinamentos alguns sao 
prioritarios e outros nao. Esta ferramenta mostra qual o prazo maximo que 
cada colaborador tern para fazer cada treinamento sem prejudicar sua 
formagao. 
lnnovaccor: No Brasil, a proposta foi implantada atraves de um projeto piloto 
em 2002, no polo economico da Accor Hoteis, formado pelas Aedes Ibis e 
Formula 1. Hoje, ja houve desdobramento do processo para os dois p61os 
midscale e luxo, e a previsao e de que seja implantado em todas as marcas, 
ate o segundo semestre deste ano. Com isso, o sistema estara aberto aos 
colaboradores de todas as marcas Accor no Brasil. 0 que motivou a 
organizagao a adotar esta pratica foi o surgimento da necessidade de um canal 
de comunicagao com o colaborador, onde este pudesse ser conscientizado 
sabre a importancia de se apresentar sugest6es, sobretudo por se tratar de 
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uma empresa multinacional e de multiplas atividades, a exemplo das areas de 
hoteis, viagens e servigos. Programa de estimulo a criagao: cada colaborador 
com mais de 6 meses de contratagao deve ter acesso a esta ferramenta e dar 
ideias que podem ser aplicadas em sua unidade de trabalho ou em todos os 
hoteis da marca Ibis. Depois de apresentada, a ideia e avaliada pelo superior 
hierarquico e caso este nao tenha condigoes tecnicas para avalia-la, a 
sugestao sera encaminhada a urn perito no assunto, que podera ser localizado 
na lista de peritos da Accor no Brasil e que fica disponfvel no sistema da 
empresa. Caso a ideia seja aceita, o colaborador pode receber urn premia em 
dinheiro como reconhecimento de sua criatividade, contribuigao e participagao 
no programa. Os criterios para avaliagao das ideias sao: viabilidade tecnica e 
facilidade de implantagao; originalidade e impacto positivo sabre o neg6cio a 
exemplo da redugao de custos/geragao de Iuera, como tambem sabre o 
ambiente de trabalho. No Brasil, tambem foi formado urn comite chamado de 
Boas Praticas, formado pelos responsaveis-chaves das marcas da Hotelaria 
Accor. Esse comite avalia todas as melhores ideias apresentadas. Se forem 
aplicaveis em todas as unidades, beneficiando o Grupo como urn todo, tornam-
se as Boas Praticas, sendo disponibilizadas no site lnovaccor. As unidades ou 
departamentos que as adotarem tambem serao premiados com inovaccors.Os 
inovaccors sao os bonus dados a quem tern suas sugestoes aprovadas pelo 
program a de sugestoes e, cada urn destes, equivale a 1 hora/base de trabalho 
na empresa (Accor Hoteis). 
Hoje, no Brasil, cada inovaccor equivale a R$ 3,00. Os autores das 
ideias sao pagos em Top Premium, urn voucher da Incentive House, no valor 
da premiagao que pode ser trocado por produtos em centenas de 
estabelecimentos credenciados em todo o pals. No entanto, e possfvel que o 
premia se faga por meio de uma homenagem como urn cafe da manha com 
seu diretor ou urn final de semana em urn dos hoteis da rede, no Brasil, ou 
ainda urn jantar em algum restaurante. Outra caracterfstica do programa e que 
nao existe uma tabela especffica de pontuagao. 0 valor da premiagao da ideia 
aceita e dada por quem a avalia. No caso do superior encaminhar a ideia a urn 
expert, a pontuagao sera dada ap6s o retorno do laudo com a sua analise. 
T&D: Ferramenta in~erida na intranet que deve ser atualizada com insercao de 
dados para que possa haver uma organizagao adequada e para que possa 
haver urn acompanhamento de quais treinamentos cada colaborador ja realizou 
e quais processos ainda deve fazer, bern como, de seus prazos dentro do 
currfculo basico. 
Revenue Management: Ferramenta de monitoramento de ocupagao. Permite 
observar em quais perfodos ha excesso de solicitagoes de reservas com o 
objetivo geral de remanejamento antecipado do contingente e demais medidas 
para a manutengao do conforto e do born atendimento dos servigos prestados 
rotineiramente. 
Gestao de Alimentos e Bebidas: Ferramenta que permite analisar os 
numeros referentes ao funcionamento do restaurante, utilizando-se de 
parametros diversos e planilhas mensais e/ou anuais. A rede realizou uma 
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padroniza<;ao destes parametros de inser<;ao de dados para que houvesse uma 
consolida<;ao mais eficaz do desempenho. 
F46: Ferramenta que indica quais sao OS quesitos que geram 0 maior numero 
de insatisfa<;ao apontados pelos h6spedes. Atraves de urn formulario, os 
clientes dao sua opiniao sabre o atendimento e servi<;os. 
F31 e OS: Ferramentas que consistem em vistorias diarias em todos os 
departamentos, permitindo registrar quais sao as nao conformidades que 
poderiam gerar insatisfa<;oes aos clientes, antes que eles as percebam. 
Destaque do Quadrimestre: Pode ser feito de duas formas: Selecionado 
pelos gestores ou pelos pr6prios colegas da base do organograma. Serve para 
reconhecer aqueles empregados que se destacam nas suas atividades e zelam 
pelo born comportamento. 
Resavision: Ferramenta que avalia o desempenho da equipe de recep<;ao em 
atendimento telefonico por meio de liga<;oes ocultas (sem identifica<;ao do 
cliente). Avalia os hoteis em urn ranking composto de quatro medi<;oes anuais. 
Os gestores podem obter pela intranet urn material de treinamento peri6dico. 
Cliente Oculto: A Accor Hospitality tern dentre suas parecerias uma 
consultoria que encaminha urn cliente para se hospedar anonimamente nos 
hoteis. Esta pessoa faz uma vistoria minuciosa na apresenta<;ao do hotel, parte 
de manuten<;ao, atendimento e qualidade dos produtos oferecidos. Uma vez 
vistoriada toda a area social do hotel, o contratado se apresenta a gerencia 
como urn "cliente oculto" para vistoriar os bastidores do hotel em seu estado de 
apresenta<;ao e conserva<;ao. Estas vistorias sao avaliadas por meio de urn 





Nesta exposic;ao, podemos entao observar, que varios fatores interferem 
no produto final, sendo o principal caracterizado pelo elemento humano e mais 
especificamente pelos gestores da rede do polo economico. Nao ha de urn 
modo geral uma interac;ao completa entre os gestores da rede (Gerentes e 
seus Assistentes), seja devido ao acumulo de tarefas, antagonismos pessoais, 
dificuldades de expor as tarefas que devem ser realizadas por seus 
subordinados, dificuldade em proceder como chefes, enfim os fatores humanos 
sao extremamente subjetivos, ficando a formac;ao de alguns profissionais 
relativamente comprometida. Alguns gerentes sao controladores e nao 
delegam tarefas, alguns sao perfeccionistas e nunca estao satisfeitos, outros 
ainda sao intolerantes com alguns pequenos erros cometidos, o que acaba 
comprometendo a meta da rede "do ambiente perfeito para se trabalhar". Aos 
gerentes cabe explicitar suas expectativas, dizer a cada pessoa exatamente o 
que fazer e como fazer, acompanhar e avaliar constantemente o desempenho 
de sua equipe, corrigir as falhas com rapidez e recompensar os sucessos ainda 
mais rapidamente. Nao deveriam encarar isso como urn fardo ou uma 
obrigac;ao desgastante, e sim como uma oportunidade valiosa de ser util, 
contribuir para aumentar a produtividade de sua equipe e ajudar seus 
subordinados a conseguir aquila que querem e fazem por merecer. 
Criando-se uma ferramenta de avaliac;ao peri6dica dentro do primeiro 
ano de formac;ao de cada gestor, com pontos especfficos, seja nas ferramentas 
de gestao, seja nas quest5es relacionadas aos procedimentos especfficos da 
empresa, com o acompanhamento de urn ou dois tutores, sejam estes 
Gerentes ou Assistentes de Gerentes, indicados pela Diretoria de Recursos 
Humanos da sede de forma que todos os Gerentes e Assistentes sejam 
"padrinhos" de urn novo colega de trabalho. 
Assim, sem sobrecarregar os que ja desenvolvem urn born trabalho, mas 
agora fazendo parte de suas obrigac;oes diarias, estes tutores seriam avaliados 
tambem pelo nfvel de desenxolvimento de seus "apadrinhados" e seus nfveis 
de satisfac;ao com a empresa. 
Como complemento, ainda pode-se abrir urn canal de comunicac;ao 
compuls6rio entre o gerente e seu assistente como, por exemplo, instaurar o 
costume de serem pre-agendadas reuni6es semanalmente com o objetivo de 
se esclarecerem todas e quaisquer duvidas ocorridas na semana corrente e de 
gerar uma relac;ao mais aberta e amistosa entre as partes. 
A par das dificuldades de entendimento entre os gestores, foi possfvel 
identificar tambem lacunas e falhas de informagao no programa da intranet da 
rede. Grande parte dessas informac;oes pode ser encontrada nos programas 
que comp6em a intranet, no entanto, quest6es especfficas como as de ordem 
operacional ou ainda quest6es pertinentes aos padr5es aplicados pela 
empresa, apresentam dificuldades de serem acessadas ou simplesmente nao 
existem. lsso acaba gerando perda de tempo e desgaste desnecessario para 
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quem tern que tomar decis6es nipidas e com resultados plenamente 
satisfat6rios. 
A criagao dentro do programa da intranet de uma ferramenta do tipo 
"duvidas freqOentes" ou do tipo "search", facilitaria e provavelmente acabaria 
com todas as duvidas comuns a todos que assumem os cargos de Gestores, 
sejam eles contratados do mercado ou os que fizeram carreira na empresa, 
porque foi diagnosticado que ate mesmo os profissionais formados dentro da 




Pela luz do aqui exposto, podemos perceber que ha sem duvida, urn 
grave problema quanto a metodologia de treinamento empregada na Rede 
Accor de hotelaria no p61o economico, pois foi identificado urn numero bastante 
elevado de profissionais, sobretudo dos que nao obtiveram sua formagao 
dentro da rede em questao, (32,50% do efetivo total e cerca de 43,50% se 
considerarmos apenas os provenientes de fora) que passam por dificuldades 
na realizagao de suas tarefas, por uma recorrente falta de apoio das partes 
responsaveis e da estrutura interna como urn todo. 
Esse elevado percentual encontrado de colaboradores nao satisfeitos 
com seu aprendizado, tras para a empresa enormes preju fzos, pois essa 
insatisfagao faz com que o trabalho seja demasiadamente moroso e ineficaz, 
sem agregar conhecimento para o funcionario. Gera ainda, uma serie de 
transtornos como baixa da auto-estima do funcionario o que perturba 
sobremaneira o cumprimento de metas e da elaboragao adequada de urn 
planejamento funcional deste nfvel gerencial no p61o economico estudado. 
Do estudo, percebe-se que o treinamento por instrugao nao se mostra 
adequado de varias maneiras, vez que todos os funcionarios, tantos os 
formados pela rede, como os vindos do mercado, encontram problemas em se 
acertar com as normas e padr6es de qualidade e funcionamento estabelecidos 
pela rede. Vemos que e urn investimento muito grande para urn retorno 
bastante limitado, pois cada profissional tern urn nfvel de formagao diferente e 
estes cursos sao elaborados a partir de urn patamar pre-definido e nao 
considerando cada indivfduo como uma pessoa diferente. 
Afirmamos entao, ser primordial a realizagao de uma adequagao 
imediata na forma como sao ministrados os cursos e inserir como padrao na 
rede Accor a utilizagao do processo de Coaching no nfvel gerencial, processo 
este amplamente desenvolvido nos dias de hoje com resultados amplamente 
estudados e bastante marcantes e que claramente auxilia no desenvolvimento 
profissional cuidando de cada indivfduo separadamente, permitindo uma 
otimizagao de todas as tarefas .sob responsabilidade de cada urn e 
preocupando-se ainda, com o nfvel de satisfagao do profissional, ja que o 
estado emocional mostrou-se de suma importancia no conjunto de fatores que 
afetam a performance da pessoa avaliada. 
Se a meta da rede Accor e manter o fndice de avaliagao de 75% na The 
Great Place to Work, a empresa devera reavaliar rapidamente seus conceitos, 
m6dulos de treinamento e disponibilidade de informag6es, especificamente 
para os nfveis gerenciais do P61o Economico, evitando assim o aumento do 
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